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RESUMEN: En esta investigación se tratan dos temas escasamente estudiados por la
bibliografía: la identidad del marketing medioambiental y su implementación en las organi-
zaciones. El estudio se basa en un modelo que define y valida las variables individuales que
predisponen a los directivos a usar mecanismos administrativos para implementar el marke-
ting medioambiental en sus organizaciones. Para la investigación se revisan teorías proce-
dentes de diversas disciplinas y se desarrollan originales medidas de las variables estudiadas.
Aunque los resultados obtenidos en una muestra de empresas españolas pueden ser tomados
como exploratorios, sin embargo presentan guías, teóricas y empíricas, para estudios futuros
sobre el tema.
ABSTRACT: This paper is dedicated to two topics seldom studied by the literature: the
identity of environmental marketing and its implementation in organizations. The study is
based in a model that defines and validates the individual variables that influence managers
to use administrative mechanisms for environmental marketing implementation in their orga-
nizations. The research includes a revision of theories from several disciplines and the deve-
lopment of original measures for the variables under study. The results obtained from a sam-
ple of Spanish companies can be taken as exploratory, although some theoretical and
empirical guides are presented for the purpose of futures studies about the topic.
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1. Introducción
Aunque la problemática medioambiental se considera como tema central
para la competitividad de las empresas (Hart, 1995) y tiene importancia críti-
ca para el desarrollo académico del marketing del próximo siglo (Kilbourne y
Beckman, 1998), sin embargo encontramos cuatro vacíos bibliográficos al
respecto.
El primero está referido a que aún es escasa la literatura que integra el
tema medioambiental en el contenido de la estrategia de marketing (Varada-
rajan y Menon 1988, Varadarajan, 1992). El segundo está relacionado con que
no existe todavía una definición compartida por los autores sobre qué es el
«marketing medioambiental», pues además de que cada autor indica su pro-
pia definición, éstas han tenido escasa verificación empírica (Kilbourne y
Beckman, 1998). El tercero, tiene que ver con el escaso conocimiento que se
tiene de los factores que motivan a los directivos y a las firmas a adoptar una
orientación medioambiental (Drumwright, 1994). El cuarto vacío bibliográfi-
co está asociado con el escaso conocimiento que se tiene sobre cómo imple-
mentar este tipo de estrategias. La literatura sugiere que las empresas pueden
implementar determinadas acciones para reducir su impacto negativo en el
entorno, y mejorar al mismo tiempo su posición competitiva ante el mercado
(Grove y cols., 1996; Shrivastava, 1996). Sin embargo, las investigaciones que
han identificado estas acciones se han basado en estudios de casos (ver Shri-
vastava, 1995; Smart, 1992), pero sin especificar cómo tales empresas han
desarrollado el proceso de implementación de dichas acciones (Chritsmann,
2000).
Posiblemente, la escasez de publicaciones se debe a que el estudio de la
problemática medioambiental es complejo, dada su interdisciplinaridad y la
necesidad de contar con una perspectiva sistémica (Starik y Rands, 1995).
Otra posible razón es el reciente estudio de la dimensión estratégica del
medioambiente como una oportunidad para aumentar la competitividad de la
firma (Sharma y Vredenburg, 1998).
En este artículo consideramos que el conocimiento de la identidad y la
implementación del marketing medioambiental tienen importancia crítica
para las empresas. Esta importancia reside en que las investigaciones indican
que los mercados están aumentando su conciencia ecológica y castigan a las
empresas que no incluyen la preocupación medioambiental en sus acciones de
marketing (Mori, 1996; Krausse, 1993; Kangun y Polonsky, 1995). También
suponemos que para resolver los vacíos presentados anteriormente y satisfa-
cer óptimamente a los mercados, tanto los directivos como los académicos
debemos tener respuestas a las siguientes preguntas: ¿qué es el marketing
medioambiental?, ¿cuáles son las variables que motivan a los directivos a ele-
gir este tipo de estrategias? ¿cuáles son las variables organizativas que se pue-
den administrar para poder implementarlas en la organización?
Nuestro propósito es ayudar a responder estas preguntas y proveer un
modelo validado para orientar las investigaciones futuras sobre el marketing
medioambiental. En particular, nuestra investigación se plantea dos objetivos.
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El primero de ellos es conocer si las empresas encuestadas están desarrollan-
do una estrategia de marketing medioambiental y cuál es su identidad teórica
y empírica. El segundo consiste en analizar cuáles son las variables indivi-
duales y organizativas que influyen en el nivel de implementación de esta
estrategia.
Para conseguir estos objetivos, la estructura seguida en la elaboración del
artículo es la siguiente. Se comienza con una discusión sobre la teoría que
apoya las hipótesis de la investigación empírica. En esta parte también se pre-
senta el panorama sobre la implementación, el cual sirve para la justificación
teórica de las hipótesis validadas. A continuación, en la segunda sección, se
presenta nuestra aproximación metodológica, así como las principales carac-
terísticas de la muestra y de los distintos cuestionarios. Seguidamente, se ana-
lizan los resultados obtenidos tras evaluar las hipótesis. Finalmente, en la últi-
ma parte, se señalan las conclusiones y las líneas futuras para posibles
investigaciones relacionadas con el marketing medioambiental.
2. Marco teórico
2.1. EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA MARKETING MEDIOAMBIENTAL (EMM)
El interés del marketing por el medio ambiente no es reciente (ver Feld-
man, 1971; Fisk, 1973) y ha generado un proceso paulatino de aceptación por
parte de las empresas. Este proceso, que se inició en la década de los 70s,
muestra que hacia mediados de los 80s las empresas comenzaron a integrar la
conciencia medioambiental en los negocios y estrategias de marketing (Fis-
cher y Schot, 1993). A finales de los ‘80 e inicios de los ‘90, las empresas
empezaron a adoptar las estrategias de marketing medioambiental como un
paradigma de negocios, explicitando la integración del tema ecológico en sus
procesos estratégicos (Kirpatrick, 1990).
Este proceso de adopción se manifestó con mayor fuerza a partir de la
influencia de diversos tipos de presión. Por un lado, la mayor cobertura de los
medios de información de los principales desastres medioambientales (Mc
Intosh, 1991) originó que los clientes tomaran consciencia del entorno y
empezaran a demandar una orientación de la empresa a la ecología (Wagner,
1997). Por otro lado, los gobiernos empezaron a limitar las actividades conta-
minantes de sus acciones de producción y comercialización (Polonsky, 1991;
Porter, 1991).
La revisión de la literatura de marketing muestra que el estudio del
medioambiente se ha desarrollado en torno a cuatro temas: la importancia del
marketing medioambiental y su impacto en la competitividad de la firma, los
atributos considerados por los consumidores cuando compran productos eco-
lógicos, y los medios de cómo mejorar la efectividad del marketing medioam-
biental (Johri y Sahasakmontri, 1998). También se encuentra que, aunque la
literatura sobre marketing convencional señala que la implementación es la
relación crítica entre la formulación de las estrategias y los resultados organi-
zativos (ver Bonoma, 1984), sin embargo la naturaleza organizativa de la
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implementación está escasamente estudiada (Noble y Mokwa, 1999). Y que
esta escasez es aún mayor, cuando se trata de conocer cómo se implementa el
marketing medioambiental.
Consideramos que este vacío no podrá ser cubierto mientras no se pro-
fundice en el conocimiento de la identidad del marketing medioambiental,
pues la literatura indica que aún no existe acuerdo entre los autores para ela-
borar una definición ampliamente aceptada. Es más, se desvela que las diver-
sas definiciones difieren porque tienen distintas perspectivas sobre el campo
de influencia del marketing medioambiental (Peattie, 1995).
Por ejemplo, con una perspectiva amplia y general, Prothero (1990) y Ott-
man (1994) indican que el marketing medioambiental implica una nueva
manera de conceptualizar el marketing, sus objetivos y estrategias. Pero con
un enfoque más operativo, Pride y Ferrel (1993) indican que el marketing
medioambiental está compuesto por los esfuerzos realizados por la empresa
para diseñar, promocionar, establecer la política de precios y distribuir pro-
ductos no dañinos con el entorno. Otros autores se concentran más en algún
aspecto específico de la producción o la comunicación, y para ellos las empre-
sas están orientadas al marketing medioambiental cuando desarrollan ofertas
que conservan los recursos naturales en su proceso de producción (Porter,
1991), crean comunicaciones que reflejan el compromiso con el entorno
(Kangun y cols., 1991), fijan precios que conciencian a los consumidores a
pagar más por la seguridad del entorno (Jay, 1990), o cuando reducen la polu-
ción y conservan los recursos en el transporte de los productos al mercado
(Bohlen y cols., 1993).
Estas perspectivas del marketing medioambiental asumen implícitamente
diferentes niveles de impacto en la organización (estratégico y táctico). Asi-
mismo, suponen diversas relaciones entre el área de marketing y las demás
áreas funcionales, pues algunas privilegian sólo esta área mientras que otras
promueven la coordinación interfuncional. Por este motivo, es necesario ana-
lizar si las empresas desarrollan EMM con planteamientos verdaderamente
estratégicos o como acciones reactivas ante el entorno. Según Menon y
Menon (1997), las acciones medioambientales pueden ser divididas en estra-
tégicas (referidas a decisiones corporativas), cuasi-estratégicas (decisiones
competitivas) y tácticas. La diferencia entre las dos primeras es que en las cua-
si-estrategias no existe una estrategia organizativa uniforme y amplia para
integrar los principios medioambientales en la estrategia de marketing de la
empresa. En las tácticas, las acciones son desarrolladas en el área de marke-
ting por los gerentes de producto y para conseguir objetivos específicos. A la
luz de estos antecedentes teóricos, y considerando la escasez de antecedentes
empíricos, se elaboran las hipótesis siguientes:
H1. Las empresas desarrollan acciones de marketing medioambiental
como un constructo latente unidimensional.
H1.1. Las acciones de marketing medioambiental que desarrollan las
empresas pueden ser definidas como una estrategia.
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2.2. LA IMPLEMENTACIÓN DE LA ESTRATEGIA DE MARKETING
MEDIOAMBIENTAL (EMM) EN LAS EMPRESAS
En la literatura de marketing, a pesar del reconocimiento de que la imple-
mentación es una de las fronteras de estudio más significativas (Cravens,
1987), se admite que la bibliografía no presenta ni un marco conceptual sóli-
do, ni herramientas analíticas válidas para estudiar este tema (Piercy, 1990).
El análisis de la bibliografía de marketing muestra que el interés en los
aspectos organizativos es relativamente reciente (ver Ruekert, Walker y Roe-
ring, 1985; Piercy, 1985; Cravens, 1987) y que para estudiar el fenómeno de la
implementación se han usado perspectivas desarrolladas fuera de esta discipli-
na (psicología, sociología, teoría administrativa). Como consecuencia, se
requiere que la disciplina del marketing profundice en el conocimiento sobre
la dinámica organizativa relacionada con la implementación de las decisiones
de mercado (Piercy, 1990; Noble y Mokwa, 1999). Esta afirmación también es
apoyada por la bibliografía medioambiental, donde se encuentra que no existe
una evaluación de los factores que pueden tener un impacto en la implementa-
ción de las ideas medioambientales en la empresa (Ramus y Steger, 2000).
En la bibliografía medioambiental también se aprecia que los directivos de
las empresas coinciden en señalar que el marketing ecológico provee una
importante ventaja competitiva sostenible (VCS) para las organizaciones (Flo-
rida, 1996; Shrivastava, 1995; Dunn, 1997), pero que su implementación es
compleja. Esta complejidad reside en que, para adaptarse al creciente interés
ecológico de los mercados, las firmas deben realizar profundos cambios en la
cultura corporativa para poder integrar el tema medioambiental en todas sus
actividades organizativas (Mc Daniel y Rylander, 1993; Clair y cols., 1996).
Otra explicación de esta complejidad se podría encontrar en la poca experien-
cia que tienen las organizaciones con la implementación de este tipo de estra-
tegias, las cuales demandan la ejecución de conductas organizativas nuevas y
poco estructuradas (Gupta, 1995). Y, para controlar esta complejidad, las fir-
mas requieren administrar una dinámica organizativa en dos niveles: lograr
que el compromiso ecológico de los directivos se traduzca en el trabajo coor-
dinado de las áreas funcionales para conseguir las metas medioambientales
(Klassen, 1993). Por tanto, implementar las estrategias de marketing
medioambiental es una tarea compleja porque se necesita integrar variables de
diverso nivel de agregación que se pueden influir recíprocamente.
Para llenar este vacío conceptual, presentamos a continuación el cuadro
teórico en que se basa el modelo presentado y validado en esta investigación.
2.2.1. Nuestro modelo de implementación
Nuestro modelo se basa en una perspectiva constructivista que considera
la influencia del directivo en la formulación de la estrategia y en la adminis-
tración de las variables destinadas a su implementación. Aunque la aplica-
ción de esta perspectiva teórica en el área de gestión es aún reciente (ver Bou-
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chikhi, 1993; Tsoukas, 1996); sin embargo, ésta tiene sus antecedentes en
Locke y Hume, pero su forma moderna se basa en la crítica a la perspectiva
cuantitativa de la ciencia, que hicieron autores en ciencias sociales, tales
como Garfinkel (1981), Bourdieu (1984), Berger y Luckmann (1998), Glaser
y Strauss (1967).
Estos autores indican que la realidad, y por tanto las organizaciones,
deben ser entendidas como construidas socialmente. De acuerdo a esta pers-
pectiva, Sveiby, (1997) sugiere que las personas, por su interacción en la orga-
nización, son quienes crean las estructuras como una manera de auto expre-
sarse. De esta manera, las estructuras organizativas no son objetivas, sino que
deben ser entendidas como construidas por un constante proceso de interac-
ción entre las personas (Weick 1977, 1983).
Según Valencia y Pasquero (2003), un marco teórico constructivista per-
mite interpretar y dar sentido a las observaciones de las diferentes realidades
de la organización y provee un enfoque metodológico que permita abordar
simultáneamente los distintos niveles de análisis que atraviesa la realidad
organizativa Así, un marco teórico constructivista admite: (1) la interdepen-
dencia sujeto/objeto, (2) el rechazo del postulado de la objetividad y (3) la
posibilidad de desarrollar interpretaciones y significaciones «intersubjetiva-
mente compartidas» de los fenómenos sociales a partir de las interacciones
entre actores situados en contextos específicos.
Para nuestra investigación consideramos que el modelo elegido integra
explícitamente una definición constructivista tanto de la (i) organización
como de la (ii) estrategia.
(i) Una perspectiva constructivista de la organización
La perspectiva constructivista de las organizaciones indica que los funda-
mentos de las estructuras organizativas residen en la mente y hábitos de los
trabajadores, por lo que las empresas son el producto de la subjetividad y la
actividad humana (Weick, 1979). Según esta perspectiva, la empresa es
reconstruida diariamente por las acciones e interacciones rutinarias de sus tra-
bajadores, las cuales forman su estructura organizativa (Giddens, 1984). De
esta manera, la estructura de la organización se basa en las conductas habi-
tuales o rutinas conductuales de sus trabajadores. El concepto de «rutina orga-
nizativa» se utiliza básicamente para referirse a una actividad repetitiva y esta-
ble (Betsch y cols., 2001; Costello, 2000; Feldman y Rafaeli, 2002; Karim y
Mitchell, 2000). La literatura presenta dos perspectivas sobre las rutinas: la
primera, empleada por varios autores para denominar los «patrones de inter-
acciones recurrentes» o repetición de los mismos procesos conductuales
(Dosi, Nelson y Winter, 2000; Edmondson, Bohmer y Pisano, 2001; Feldman
y Rafaeli, 2002; Feldman, 2000; Jarzabkowski y Wilson, 2002; Jones y Cra-
ven, 2001); y la segunda, que usa el término «rutinas» para referirse a repre-
sentaciones cognitivas, como las reglas, (Cohen 1991; Egidi 1992; 1996). Para
nuestra investigación, adoptamos la primera perspectiva por ser la más usada
en la literatura (Cohen y Bacdayan, 1994), y también porque asume que la
conducta es un reflejo de los patrones o rutinas cognitivas. De esta manera, las
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rutinas organizativas son patrones de conducta o habilidades personales que
son aprendidas y practicadas, y que llegan a ser semiautomáticas en un pério-
do de tiempo. El conocimiento de esas rutinas se almacena en la memoria de
las personas que las desarrollan y no en manuales o archivos (Cohen y cols.,
1996). Por tanto, el término rutina también se refiere a las prácticas de nego-
cios que son directamente observables (Guennif y Mangolte, 2002). Las ruti-
nas son importantes porque son el resultado de la acumulación del conoci-
miento y la experiencia, también del aprendizaje, y porque son dependientes
del contexto y de la historia de la organización. Así, las rutinas ofrecen una
explicación cognitiva y motivacional de las conductas organizativas (Nelson y
Winter, 1982).
También se ha elegido la perspectiva constructivista porque permite inte-
grar las siguientes teorías contempladas en la literatura organizativa: (a) la
perspectiva de decisión individual, (b) la elección estratégica, (c) el determi-
nismo del entorno y (d) el uso de los recursos por la firma.
a) La perspectiva de decisión individual, o Teoría de Decisión Conduc-
tual, estudia las variables psicológicas que intervienen en la conducta y en las
decisiones de los individuos, cuando actúan en un contexto organizativo. En
cuanto a la decisión individual, trata de conocer como influyen las caracterís-
ticas personales de los decidores, en sus juicios y en sus sesgos sobre las
demás personas y los eventos (MacCrimmon y Wehrung, 1986; Plous, 1993;
Cyert y March, 1963).
b) La teoría de elección estratégica estudia las estrategias que desarrollan
los individuos en un contexto de toma de decisiones. Así, esta perspectiva está
relacionada con el análisis de elección racional (en donde se asume que los
decidores eligen basándose en una evaluación de costes-beneficios) y con la
teoría de juegos (que supone la interdependencia de las decisiones). Esta pers-
pectiva destaca la importancia que tienen las interpretaciones cognitivas de los
decidores en la elección, implementación de estrategias y resultados de las
mismas. Así, esta perspectiva explica el proceso que determina cuales son los
eventos y la información a la que el directivo concede su atención (Daft y
Weick, 1984; Dutton, Fahey, y Narayanan, 1983). También expone como estas
interpretaciones del entorno influencian la asignación de recursos (Frost y
Egri, 1991) y las estrategias que elige el directivo (Jackson y Dutton, 1988;
Weick, 1979). Igualmente indica que la ventaja competitiva surge de la habi-
lidad cognitiva del decidor, cuando éste logra una mejor interpretación de los
eventos que los competidores (Amit y Schoemaker, 1993).
c) La teoría de determinismo del entorno. De acuerdo a esta perspectiva
teórica, las decisiones estratégicas y los procesos son expresiones adaptativas
a las oportunidades, amenazas, restricciones y otras características del entor-
no. En este caso, el rol de los directivos es minimizar o facilitar esta adapta-
ción. Según Hannan y Freeman (1976) y Aldrich (1979), existe un proceso de
selección natural de las organizaciones: el entorno determina quienes sobre-
vivirán, mientras que los directivos son agentes pasivos con un impacto míni-
mo en el desarrollo corporativo. Esta perspectiva está en línea con las teorías
económicas en las cuales los resultados decisionales, mas que los arreglos
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1 Puntualidad, disciplina, respeto de las normas, cumplimiento de los planes, etc.
internos de la organización, son relevantes para explicar la conducta de la
empresa en un entorno competitivo. En el contexto de las decisiones estraté-
gicas, el determinismo del entorno trata de responder principalmente la pre-
gunta de: cómo los factores ambientales (ejemplo, dinamismo, hostilidad)
influencian los arreglos estructurales internos de las organizaciones. Cabe
mencionar que pocos estudios empíricos se pueden encontrar basados en esta
teoría (ver, Fredrickson, 1984; Eisenhardt, 1989; Judge y Miller, 1991) y que
los resultados han sido algo contradictorios (Rajagopalan y cols., 1997).
d) La teoría de dependencia de recursos. Esta teoría afirma que la dife-
rencia en el uso de recursos y capacidades hace que algunas organizaciones
obtengan ventajas competitivas mientras que otras no, a pesar de operar todas
en el mismo sector (Nelson, 1991). Según esta teoría, la incapacidad de una
organización para ser autosuficiente crea dependencia potencial con respecto
a sus suministradores de recursos. De acuerdo a Pfeffer y Salancick (1978),
los factores generadores de dependencia son: la importancia crítica de los
recursos poseídos por la organización suministradora, la escasez de fuentes
alternativas de intercambio disponibles para la organización receptora, y el
hecho de que los resultados obtenidos sean altamente valorados por ésta.
En nuestro modelo, desde una perspectiva de decisión individual y de
elección estratégica, los trabajadores sólo dan significación a lo que ellos per-
ciben, por lo que su percepción constituye el puente entre el medioambiente,
la cognición y la acción. Como consecuencia de este fenómeno psicológico,
las organizaciones serán efectivas si invierten recursos para alcanzar dos obje-
tivos conductuales. El primero, orientado a mantener su propia reconstrucción
como organización. El segundo, dirigido a mantener la adaptación de la orga-
nización a su entorno competitivo (estrategia competitiva).
Desde una perspectiva determinista, se considera que los miembros de la
organización son condicionados por las restricciones del entorno y que para
ser agentes activos necesitan del conocimiento organizativo para ser co-pro-
ductores de su realidad circundante. Sin embargo, tanto la reconstrucción de
la firma como la construcción de la estrategia requieren un contexto psicoló-
gicamente estable que permita la rutinización de conductas competitivas. Y
para generar este contexto estable y previsible es que los directivos adminis-
tran los recursos de la organización. De esta manera, en este proceso de admi-
nistración se deben considerar las variables individuales de los directivos,
dado que su percepción de la realidad repercutirá en la distribución de los
recursos organizativos.
Desde una perspectiva de recursos, los directivos necesitan invertir capi-
tal para que los trabajadores valoren y repitan las conductas destinadas a
reconstruir la organización1 (Katz y Kahn, 1966; Denis, 1990). Así, para con-
seguir la participación de los diferentes departamentos en la reconstrucción
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organizativa, los directivos deben comprometerse a invertir recursos organi-
zativos (Schilit, 1987; Hutt, Reingen y Ronchetto, 1988; Daft, 1991; Walker,
Boyd y Larreché, 1992) y a representar la situación deseada (estrategia) de
manera similar a todos los miembros de la organización (Asch, 1987).
(ii) Una perspectiva constructivista de la estrategia.
La presentación de nuestra perspectiva constructivista de la estrategia
requiere un análisis breve de la complejidad conceptual relacionada con la
definición de estrategia. Como muestra de esta complejidad, Mintzberg,
Ahkstrand y Lampel (1998) identifican hasta 10 escuelas de pensamiento que
pueden ser fusionadas en tres grupos (normativas, posicionamiento y confi-
guración o integradora). Asimismo, estos autores indican a la vista del traba-
jo de Chafee (1985), que existen hasta 5 definiciones de estrategia y que la
naturaleza de la misma varía según sea considerada como plan, patrón de con-
ducta, posición o perspectiva (Mintzberg, 1988).
Consideramos que toda esta confusión teórica tiene como origen una con-
ceptualización desintegrada del constructo estrategia, basada en el supuesto
obsoleto de que el proceso puede ser separado del contenido. Al igual que
Schendel (1992a, 1992b) reconocemos que esta relación no ha sido suficien-
temente investigada y por tanto, nuestra investigación en esta área es explora-
toria
Asimismo asumimos que esta conceptualización restringida genera dos
perspectivas de la estrategia: la analítica y la psicosocial. La primera sólo
entiende la estrategia como un proceso de decisión racional y objetivo. La
segunda considera la subjetividad de los trabajadores como la base de la estra-
tegia. Para nuestro modelo integramos estas dos perspectivas, y definimos la
EMM como un patrón de conducta organizativa que emerge de las conductas
rutinarias del personal (empleados y directivos), y que está orientado a conse-
guir una eficiente adaptación a las restricciones de sus entornos. Esta defini-
ción integra lo expresado por Mintzberg (1989:27), para quien la estrategia es
un modelo organizativo que se repite en el tiempo como un patrón o rutina
conductual. En nuestro modelo esto se refleja en la operacionalización de la
EMM, dado que ésta se ha medido como una conducta desarrollada realmen-
te por los trabajadores de la empresa, y que es el resultado de una decisión
racional destinada a adaptarse y controlar las restricciones ambientales del
entorno. Dado que la estrategia o patrón de conducta requiere un marco cog-
nitivo y motivacional estable para que se produzca su repetición en el tiempo
(se convierta en una rutina organizativa), la empresa debe manejar determina-
das variables para lograr dicha estabilidad. Esas son las variables que serán
explicadas a continuación como estructuras, sistemas y procesos.
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2.2.2. Variables organizativas relacionadas con la implementación 
de estrategias
Diversos tipos de literatura sugieren que las acciones organizativas pueden
ser desarrolladas o mantenidas por tres variables que están bajo el control de
la empresa y el de los directivos: las estructuras, los sistemas y los procesos.
En la literatura organizativa, Garratt (1987) indica que las estructuras y siste-
mas de la organización constituyen el marco general dentro del cual se des-
arrollan todas las acciones organizativas. Asimismo, según el Modelo de Des-
arrollo Organizativo, la implementación de cambios planificados en la
empresa se basa en el uso de estructuras y procesos (ver Beckhard, 1969; Hei-
nen y Jacobson, 1976; Hodgetts y Altman, 1984; French y Bell, 1978). En la
literatura de marketing también se reconoce la influencia de las estructuras,
los sistemas y los procesos organizativos para modificar las acciones de la
empresa. Aquí, Piercy (1990) indica que el concepto de marketing puede ser
implementado como una cultura organizativa por el uso de estructuras, proce-
sos y sistemas de información. Igualmente, Narver y Slater (1990) indican que
una empresa puede crear o incrementar su orientación al mercado con la ayu-
da de una infraestructura organizacional apropiada: estructura, sistemas y pro-
cesos de gestión.
Las estructuras organizativas se definen como el conjunto de las relacio-
nes que determinan formalmente las funciones que cada unidad deber cumplir
y el modo de comunicación entre cada una (Strategor, 1988). Igualmente se
indica que constituye el conjunto de todas las formas en que se divide el tra-
bajo en tareas distintas y la posterior coordinación de las mismas (Mintzberg,
1984). En las estructuras organizativas se incluye el patrón de relaciones y
obligaciones formales, las relaciones de poder, de status y jerarquía dentro de
la organización. Asimismo se incluyen las políticas, procedimientos y contro-
les formales que guían las actividades y relaciones de las personas en la orga-
nización (Kast y Rosenzweig, 1987). Por tanto, investigaciones previas pro-
ponen que las estrategias requieren mecanismos de implementación derivados
principalmente de la reorganización de las variables estructurales (ver Bour-
geois, 1984; Daft y Macintosh, 1984; Danies, Pitts y Tretter, 1984; Dundas y
Richardson, 1982; Grinyer y Yasai-Arkedani, 1981; Horovitz y Thietart,
1982), tales como los cambios en las reglas escritas y en los procedimientos
que gobiernan los roles y las conductas (Daniels y cols., 1984).
Los sistemas organizativos son los medios de asignar y de redistribuir los
recursos organizativos. Se asume que todas las organizaciones deben tener sis-
temas para definir roles y responsabilidades y administrar las acciones orien-
tadas a un funcionamiento efectivo (Bolman y Deal, 1986). Por tanto, se con-
sidera que esta variable es un medio formal de implementación porque los
directivos pueden operacionalizar la estrategia a través del establecimiento de
presupuestos, asignación de recursos humanos y desarrollo de sistemas de for-
mación (Hambrick y Schecter, 1983).
Aunque la estructura y los sistemas de la firma son componentes esencia-
les de la implementación de estrategias, los descubrimientos empíricos apo-
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yan igualmente las proposiciones que afirman que los procesos intra-organi-
zativos son importantes mecanismos de implementación (Bourgeois y Brod-
win, 1984; Stonich, 1982).
Los procesos organizativos se refieren a las acciones o eventos que depen-
den más de la participación e interacción de los individuos que de las accio-
nes sistemáticas de la organización (Skivington y Daft, 1990), y que son el
resultado del entendimiento compartido de las prioridades estratégicas
(Rapert, y cols., 2002). En relación a esto, la literatura nos presenta evidencia
empírica que sugiere que las características de los procesos tienen un papel
importante en el mantenimiento de la estabilidad organizativa (Meyer, 1982)
y contribuyen al cambio organizativo (Mackenzie, 1986; Quinn y Cameron,
1983). Por tanto, se acepta que los procesos son mecanismos importantes de
implementación de estrategias (Galbraith, 1995).
La figura 1 muestra el modelo básico que incluye las diversas variables
individuales y organizativas que pueden intervenir en la implementación de la
EMM. Las relaciones básicas de este modelo han servido para estudiar la
implementación de los sistemas de gestión medioambiental en Europa (Rive-
ra Camino, 2001). Para facilitar la lectura se presentan, de manera resumida,
las hipótesis sobre las variables individuales/obstáculos y variables organiza-
tivas.
2.3. LAS VARIABLES INDIVIDUALES
En la literatura administrativa se ha reconocido ampliamente la influencia
que el directivo ejerce tanto en la implementación de las estrategias (Hickson
y cols., 1989; Lant, Mi1liken, y Batra, 1992 ) como en el resultado de las mis-
mas (Dess, 1987; Hodgkinson y Johnson, 1994; Priem, 1990). Asimismo los
autores coinciden en señalar que el compromiso de los directivos es uno de los
factores más importantes para el éxito en la formulación e implementación de
las estrategias competitivas (Urban y Star, 1991). Esta influencia reside en que
FIGURA 1.—Modelo inicial de la implementación de EMM
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la base cognitiva y el sistema de valores de los directivos influyen en la selec-
ción de las estrategias y en el diseño de los sistemas de productividad que usan
sus compañías (Hambrick y Mason, 1984).
En la literatura medioambiental también se encuentra el reconocimiento
de esta influencia individual. Por ejemplo, Naes (1993) indica que las percep-
ciones individuales del directivo influyen en su conducta con el entorno y con
los diferentes grupos de presión medioambiental. Asimismo, Schmidheiny
(1992) señala que los roles y responsabilidades de los altos directivos y de los
gerentes intermedios influyen poderosamente en la formación de la cultura
medioambiental de la empresa. Como consecuencia, varios autores han
demandado una mayor investigación teórica y empírica para conocer cuales
son las percepciones individuales que impulsan a los directivos a adoptar una
orientación medioambiental (Drumwright, 1994).
Según King y Lennox (2000) una estrategia medioambiental podría ser el
resultado de las restricciones ejercidas por los grupos de presión ecológica
(2000). Esta influencia se debe a que los directivos son los mediadores crucia-
les de las demandas ecológicas de estos grupos (Fineman y Clarke 1996), y que
los directivos necesitan controlar los recursos dispersos para legitimizar su
organización frente a estos grupos de presión (Weick, 1995). Según Shrivasta-
va (1994) esta legitimación organizativa requiere satisfacer las preocupaciones
medioambientales de los clientes, proveedores, inversores, gobierno, la comu-
nidad y los medios de información. Por tanto, se elabora la siguiente hipótesis:
H2. Cuanto mayor sea la presión medioambiental percibida por los
directivos (PRESIÓN), mayor será el nivel de variables organiza-
tivas (Estructura H2.1, Sistemas H2.2 y Procesos H2.3) usadas
para implementar la EMM.
Investigaciones previas han mostrado que la interpretación de los directi-
vos sobre temas medioambientales, como beneficios futuros, promueve nue-
vas relaciones con sus compradores y distribuidores (Elkington, 1994), y
guían los cambios organizativos internos (Rothenberg, Maxwell, y Marcus,
1992) para la adopción de estrategias ecológicas proactivas (Sharma, 1997).
Así, proponemos que:
H3 Cuanto mayor sea el nivel de beneficios corporativos (BENEFI-
CIOS) asociados al uso de las EMM, mayor será el nivel de varia-
bles organizativas (Estructura H3.1, Sistemas H3.2 y Procesos
H3.3) usadas para su implementación.
Investigaciones exploratorias recientes han confirmado la relación entre el
nivel de conciencia u opiniones de los directivos sobre la problemática
medioambiental y el nivel de marketing medioambiental de la empresa (Lan-
gerak, Peelen, van der Veen, 1998). Como consecuencia, también se puede
indicar que:
H4 Cuanto mayor sea el nivel de opinión de los directivos sobre la pro-
blemática medioambiental (OPINIÓN), mayor será el nivel de
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variables organizativas (Estructura H4.1, Sistemas H4.2 y Procesos
H4.3) usadas para implementar la EMM.
2.4. VARIABLES ORGANIZATIVAS
2.4.1. Variables administrativas e implementación de la EMM
La EMM demanda la ejecución de conductas nuevas en la firma, lo que
constituye un cambio organizativo que puede generar incertidumbre a los
directivos y al personal. Así, para la implementación satisfactoria de este tipo
de estrategia se requiere un mayor conocimiento de las variables organizati-
vas que pueden favorecer su adopción y el desempeño por parte del personal
de la organización.
En la literatura medioambiental los escasos antecedentes al respecto sólo
son normativos y están referidos a la implementación de estándares de gestión
medioambiental. Por ejemplo, Randall (1995) indica que la implementación
del ISO 9000 demanda modificaciones tanto en la estructura organizativa,
como en las responsabilidades, en el entrenamiento del personal, en la comu-
nicación y en el control organizacional. Recientemente, los autores Chi, Chiu
y Pun (1998), también desde una perspectiva normativa, señalan la existencia
de una dinámica organizativa relacionada con la implementación de ISO
14000. Estos antecedentes, además de no validar empíricamente sus reco-
mendaciones, tampoco justifican teóricamente la influencia de estas variables
en la implementación de los estándares de gestión medioambiental.
De acuerdo a lo mencionado en el punto referido a las Variables organiza-
tivas relacionadas a la implementación de estrategias, la administración de las
variables estructurales permite que la organización se divida en unidades fun-
cionales para que los empleados desempeñen las tareas eficientemente. Se
supone que esta división del trabajo facilita que los trabajadores puedan opti-
mizar el uso de sus recursos cognitivos para el desempeño de las tareas nue-
vas (Lawrence y Lorsch, 1967). Asimismo, y según nuestro cuadro teórico, el
uso de las variables estructurales permite que el trabajador tenga un ambiente
físico y mental estable, para que pueda prever su trabajo y por tanto desarro-
llarlo como una rutina. Así, la literatura medioambiental reconoce el aporte
positivo de estas variables organizativas, pues la estructuración de las tareas
medioambientales influye en la naturaleza y en el enfoque de la conducta que
desarrollan las empresas para adaptarse responsablemente a las demandas del
entorno (Menon y Menon, 1997). Asimismo, se acepta que las estructuras
mantienen y permiten el desarrollo de las estrategias de marketing medioam-
biental (Juslin, 1994). Por tanto, se sugiere que:
H5 Cuanto mayor sea el nivel de uso de Estructuras organizativas,
mayor será el nivel de implementación de EMM en las empresas.
Otro tipo de variables que la empresa puede utilizar para implementar las
estrategias medioambientales son los sistemas o procedimientos para asignar,
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controlar y redistribuir recursos organizativos. Así, en la literatura medioam-
biental también se encuentra que el uso de sistemas es una poderosa variable
de implementación porque favorece la participación de los trabajadores en las
acciones medioambientales (Ulhoi y cols., 1996) y promueve la transferencia
del conocimiento medioambiental (Dieleman y de Hoo, 1993). De esta mane-
ra, se propone que:
H6 Cuanto mayor sea el nivel de uso de Sistemas organizativos, mayor
será el nivel de implementación de EMM en las empresas.
Los procesos organizativos están asociados a las comunicaciones forma-
les e informales de la empresa, puesto que éstas se dirigen a promover la par-
ticipación e interacción de los individuos. Así, las comunicaciones pueden ser
usadas por la organización para disminuir la incertidumbre que genera la
implementación de las estrategias medioambientales, porque éstas son perci-
bidas como cambios o innovaciones organizativas. De esta manera, la litera-
tura medioambiental indica que existe una relación positiva entre el nivel de
estrategias medioambientales y las comunicaciones dirigidas a los mercados
(Kärnä, 2003). Igualmente, este tipo de literatura reconoce que las organiza-
ciones usan las comunicaciones para responder a la presión de los grupos
medioambientales, y para facilitar la adopción de las ideas medioambientales
por parte de sus trabajadores (Wiser y Pickle, 1997). Por tanto, proponemos
que:
H7 Cuanto mayor sea el nivel de uso de Procesos organizativos, mayor
será el nivel de implementación de EMM en las empresas.
2.4.2. Obstáculos posibles a la implementación
Según la literatura, la influencia de las variables organizativas sobre la
implementación puede ser negativa o positiva. Por ello, es importante analizar
las acciones de los empleados y de la propia organización, que pueden obsta-
culizar los esfuerzos para implementar una nueva estrategia. Autores en el
área de implementación de proyectos (Pinto y Prescott, 1990) muestran una
lista de variables (derivadas empíricamente) que coinciden con las menciona-
das por Weimer y Vining (1989) en el análisis de programas de políticas públi-
cas. Según estos autores, las acciones o variables administrativas que pueden
impedir la implementación son: la escasa claridad de metas y directivas gene-
rales, la falta de apoyo de la alta gerencia, la inespecificación de las acciones
individuales requeridas para el proyecto, la falta de disponibilidad de la tec-
nología requerida, la escasa provisión de recursos e información relevante a
todos los actores.
En España, una investigación realizada en 1998, indica que los principa-
les obstáculos para adoptar una política medioambiental son la necesidad de
elevada inversión, la falta de información, dificultades técnicas y legislativas,
así como el desconocimiento de las normativas (Fundación Entorno, Empre-
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Ecole des Mines de Paris, Westfälische Wilhems-Univesität Münster, Fondazione Eni Enrico
Mattei, Norwegian School of Management, Instituto das Tecnologias Ambientais, Gothenburg
Research Institute, University of St. Gallen, Tilburg University.
sa y Medioambiente, 1998). Para nuestro estudio nos interesa conocer cuál es
la percepción que tienen los directivos sobre estos obstáculos y cuál es su
influencia sobre el proceso de implementación de la EMM. Estudios previos
sobre planificación estratégica han mostrado que la influencia de la dificultad
de la tarea sobre la calidad de decisión, y la motivación laboral, son relacio-
nes no lineales (Rivera Camino, 2000). Por tanto, se puede suponer que
depende del decisor para que su percepción de dificultad produzca un efecto
positivo o negativo sobre la implementación de la EMM. En la literatura orga-
nizativa y medioambiental también se reconoce que este tipo de relación no
está claramente definida. Por ejemplo, Boldero (1995) indica que el conoci-
miento de los obstáculos puede facilitar o impedir el desempeño de una con-
ducta, dependiendo del tipo de comportamiento que se esté analizando (ver
Sparks y cols., 1997; Ajzen, 1991). Así, planteamos las siguientes hipótesis
alternativas:
H8 Cuanto mayor nivel de conocimiento de los obstáculos a la imple-
mentación (OBSTÁCULOS), mayor/menor será el nivel de varia-
bles organizativas destinadas a apoyar la implementación de la
EMM (Estructura H8.1, Sistemas H8.2 y Procesos H8.3).
3. Análisis empírico y resultados
3.1. DESCRIPCIÓN DE LA MUESTRA
Para la definición de la población objetivo se usó un procedimiento estra-
tificado de los principales sectores económicos que tienen impacto medioam-
biental. Aunque estos sectores económicos fueron sugeridos por la red de 11
universidades europeas participantes en el proyecto Eurobarómetro2, para su
selección se contrastó el listado de «Códigos SIC de Actividades para Seg-
mentación de Mercados» (provista por Dun y Bradstreet) con la Clasificación
Nacional de Actividades Económicas (C.N.A.E). Finalmente, se estimó una
población objetivo de directivos de 1.200 empresas con más de 500 millones
de facturación y que estuvieran distribuidas en las 46 ciudades donde operan
las empresas pertenecientes a los sectores seleccionados. Los cuestionarios
fueron enviados a los directivos responsables de las acciones medioambienta-
les de la empresa, dado que éstos eran las personas adecuadas para informar
sobre la estrategia medioambiental de la organización. El trabajo de campo
fue realizado entre finales de 1998 y principios de 1999.
De esta población objetivo se obtuvieron 160 cuestionarios, de los cuales
se determinaron 115 como válidos. Se descartaron los cuestionarios que tení-
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3 Este procedimiento, revisión bibliográfica y depuración de ítems, fue usado para todos los
cuestionarios de nuestra investigación.
an partes sin responder, así como aquellos que habían sido contestados por
personas que no correspondían a nuestro grupo objetivo. En la Tabla 1 se des-
cribe la muestra usada en nuestra investigación:
3.2. CUESTIONARIOS
Las medidas de las distintas variables objeto del estudio, y que se mues-
tran en el anexo 1, fueron las siguientes:
3.2.1. La «Estrategia de Marketing Medioambiental» (EMM)
Dada la escasez de antecedentes, en la elaboración del cuestionario se
tomaron en cuenta las diversas definiciones sobre marketing medioambiental
logrando el diseño de 12 ítems. Para su posterior depuración se siguieron tres
procedimientos3: se efectuaron los cambios sugeridos por directivos y acadé-
micos, se analizó la variación de la encuesta por la eliminación de ciertos
«ítems» para mejorar su fiabilidad y se realizó un análisis factorial explorato-
rio para mejorar su dimensionalidad. Los 7 «ítems» que se mantuvieron refle-
jan las principales definiciones que destacan el aspecto operativo del marke-
SECTOR Población Muestra % de la 
objetivo obtenida Población
1. Alimentación y bebidas 100 14 14%
2. Textil 100 8 8%
3. Productos de cuero 100 6 6%
4. Papel e imprenta 100 5 5%
5. Productos derivados del petróleo 100 9 9%
6. Química y fibras sintéticas 100 11 11%
7. Cauchos y Plásticos 100 7 7%
8. Otros productos no metálicos 100 3 3%
9. Metales básicos y productos de metal 100 17 17%
10. Maquinaria y equipamiento 100 10 10%
11. Equipos electrónicos y de óptica 100 14 14%
12. Equipos de transporte 50 6 12%
13. Otros 50 5 10%
TOTAL 1200 115 100%
TABLA 1.—Descripción de la Muestra
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4 Estos resultados tienen cierta lógica, puesto que es más probable que los directivos estén
más familiarizados con los aspectos operativos que con los aspectos globales (redefinición del
marketing) cuando se trata de la implementación de una nueva estrategia.
**p=0.00; ***p=0.000
ting medioambiental4 (ver Pride y Ferrel 1993; Porter 1991; Kangun y cols.,
1991; Bohlen y cols., 1993).
Las respuestas de los encuestados fueron evaluadas con una escala de 1 a 5,
donde evaluaban con 1= intensidad nula, 3= intensidad media y 5= intensidad
alta, las acciones desarrolladas por la empresa en los últimos dos años. Con-
siderando la correlación promedio entre los «ítems» (.5250**) y que éstos se
agruparon en un factor que explicaba el 60% de la varianza (Eigenvalue
=4.20), se tomó el promedio aritmético de las puntuaciones obtenidas. De
entre los diversos métodos que se presentan para obtener el promedio de las
medidas, el método usado para nuestra investigación está apoyado por su
amplio uso en la literatura relevante, tanto en marketing como en administra-
ción (ver: Han, Kim, y Shrivastava, 1998; Papadakis, y cols., 1998; Slater y
Olson, 2000; Zeithaml, Berry y Parasuraman, 1996). Además, el índice W de
Kendall (W=0.3401; p=0.0000) mostró el significativo acuerdo que tienen los
encuestados respecto a la operacionalización de la EMM. Los ítems compo-
nentes de esta escala se pueden encontrar en el Anexo 1.
3.2.2. La «Estrategia Medioambiental de Operaciones» (EMO)
Fue evaluada a través de 6 «ítems» que midieron las acciones que las
empresas pueden usar para optimizar el proceso de producción desde una
perspectiva medioambiental. Las respuestas se midieron con una escala de 1
a 5, donde se evaluaba con 1= intensidad nula, 3= intensidad media y 5=
intensidad alta, las acciones desarrolladas por la empresa en los últimos dos
años. Puesto que todos los «ítems» se agruparon en 1 factor que explicaba el
53% de la varianza (Eigenvalue =3.1818), y que la correlación promedio entre
los «items» fue de .4345**, se tomó el promedio aritmético de las puntuacio-
nes obtenidas. Los ítems componentes de esta escala se pueden encontrar en
el Anexo 1.
3.2.3. Las «Acciones Puntuales Funcionales de las Empresas» (APF)
Este cuestionario, compuesto de 6 «ítems», midió las acciones medioam-
bientales desarrolladas, esporádicamente, en áreas como licitaciones, investi-
gación y desarrollo, producción, marketing, ventas, logística y reciclaje. La
elección de las respuestas variaba entre 1 = Sí y 0 = No. El índice W de Ken-
dall (W=0.4075; p=0.0000), que mostró un medio-alto y significativo acuer-
do entre los encuestados, confirmó la consistencia interna del cuestionario.
Los ítems componentes de esta escala se pueden encontrar en el Anexo 1.
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3.2.4. Los «beneficios de implementar» la EMM (BENEFICIOS)
El cuestionario estaba compuesto por 7 preguntas destinadas a identificar
los resultados generados por estas acciones medioambientales y usaba una
escala graduada de 1 a 5, donde 1= muy negativo y 5= muy positivo. Toman-
do en cuenta que la correlación promedio entre los «items» fue de .3131** y
que éstos se agruparon en un factor que explicaba el 61% de la varianza
(Eigenvalue =3.28830), se tomó el promedio aritmético de las puntuaciones
obtenidas. Los ítems componentes de esta escala se pueden encontrar en el
Anexo 1.
3.2.5. La presión medioambiental percibida por los directivos (PRESIÓN)
El cuestionario consideraba los 6 grupos de presión que pueden influir en
la decisión de las empresas para llevar a cabo una iniciativa medioambiental
(Shiravastava, 1994). Las respuestas fueron evaluadas con una escala de 1 a 5,
donde 1 = ninguna influencia y 5 = mucha influencia. Dado que todos los
ítems se agruparon en un factor que explicaba el 63% de la varianza (Eigen-
value =3.53613), y que la correlación promedio entre los «items» fue de
.3767**, se tomó el promedio aritmético de las puntuaciones obtenidas. Los
ítems componentes de esta escala se pueden encontrar en el Anexo 1.
3.2.6. Las opiniones relacionadas con la problemática medioambiental
(OPINIÓN)
Para evaluar las diversas opiniones que reflejan el nivel de conciencia
sobre la problemática medioambiental se eligieron varios ítems a partir de la
literatura y de entrevistas previas con gerentes. Se usaron preguntas tipo
Likert para evaluar el grado de acuerdo que tienen los gerentes sobre la pro-
blemática medioambiental que enfrentan sus empresas. Las respuestas esta-
ban graduadas de 1 a 5, donde 1= total desacuerdo y 5=total acuerdo. Consi-
derando que los «ítems» se agruparon en 1 factor que explicaba el 54% de la
varianza (Eigenvalue =2.1551), y que la correlación promedio entre los
«ítems» fue de .3814**, se tomó el promedio aritmético de las puntuaciones
obtenidas. Los ítems componentes de esta escala se pueden encontrar en el
Anexo 1.
3.2.7. Las variables organizativas para implementar (VARIABLES)
Las «variables organizativas» fueron evaluadas por 12 «ítems» que reco-
gían las 3 acciones administrativas que se pueden usar para la implementación
de las EMM. Se usó una escala que evaluaba con 1= grado nulo, 3= grado
medio, 5= grado elevado, el nivel en la que la firma usa las variables organi-
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zativas para implementar las EMM. Los ítems componentes de esta escala se
pueden encontrar en el Anexo 1.
3.2.8. Los obstáculos a la implementación (OBSTÁCULOS)
Los «obstáculos posibles a la implementación» fueron evaluados por 6
«ítems» que agrupaban las variables organizativas que pueden impedir la
implementación de una EMM. El grado o nivel de impedimento se evaluó a
través de una escala de 1 a 5, donde 1 = nulo y 5 =total. Tomando en cuenta
que todos los «ítems» se agrupaban en un factor que unía el 58.8 % de la
varianza (Eigenvalue =3.5274), y que la correlación promedio entre los
«ítems» fue de .5015**, se tomó el promedio aritmético de las puntuaciones.
Los ítems componentes de esta escala se pueden encontrar en el Anexo 1.
4. Resultados
Antes de la validación de las hipótesis del modelo se analizó la fiabilidad
de los cuestionarios usados en la investigación. De acuerdo a lo mostrado en
la tabla 2, todas las escalas alcanzaron un aceptable nivel de fiabilidad.
A continuación presentamos el análisis de los resultados correspondientes
al estudio empírico planteado.
Cuestionarios Índices de Núm.fiabilidad Items
• Estrategia de Marketing Medioambiental 0,89 ª 7
• Estrategia Medioambiental de Operaciones 0,81ª 6
• Acciones funcionales de las Empresas 0,72® 6
• Beneficios de implementar la EMM 0,84ª 7
• La percepción de los grupos de presión         0,78ª 6
• Las opiniones sobre la problemática medioambiental 0,71ª 4
• Las variables organizativas para implementar la EMM 0,97ª 12
• Los obstáculos a la implementación  0,85ª 6
TABLA 2.—Fiabilidad de los cuestionarios usados en la investigación
ª = Alpha de Cronbach. ® = Küder-Richardson.
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5 Por defecto, LISREL 8 asume que los términos de error de las variables no estén correla-
cionados, nosotros para obtener un mejor ajuste hemos permitido que los errores de medición de
ciertos ítems pudiesen estar correlacionados.
4.1. IDENTIDAD DE LA ESTRATEGIA DE MARKETING MEDIOAMBIENTAL
Para evaluar si existe o no una estrategia de marketing medioambiental
(H1) desarrollada por las empresas, se siguieron varios procedimientos. El
primero de ellos estuvo destinado a conocer si los directivos encuestados con-
sideraban que las siete acciones estratégicas propuestas eran componentes de
una sola estrategia. Para validar esta hipótesis, además del estadístico Chi-
Cuadrado de bondad de ajuste del modelo, también se usaron los siguientes
índices para evaluar la bondad del ajuste de nuestro modelo: RMSEA y
RMSR (Root Mean Squared Error of Approximation, Root Mean Square
Residual: Steiger 1990); GFI y AGFI (Goodness-of-Fit Index, Adjusted Good-
ness of Fit Index: Jöreskog y Sörbom 1993); CFI (Comparative Fit Index:
Bentler 1990) y el IFI (Incremental Fit Index: Bollen 1989).
El primer análisis consistió en un análisis factorial exploratorio de los 12
ítems iniciales, y como resultado de ese análisis se eligieron 7 ítems. Estos
ítems se sometieron posteriormente a un análisis factorial confirmatorio con
ayuda del programa estadístico LISREL (Jöreskog, K. G. y Sörbom, D, 1993).
Para la estimación de los modelos usamos la matriz de correlación de pro-
ducto-momento (Pearson). Se eligió este tipo de matriz porque es convenien-
te cuando se desea comparar los coeficientes al interior de un modelo y por-
que es invariante ante cambios de escala, es decir, no da mayor peso a aquellas
variables que poseen mayor variabilidad, de manera que no se distorsionan los
resultados. Asimismo, se usó el método interactivo de mínimos cuadrados
ponderados, puesto que éste no necesita el supuesto de normalidad. En el aná-
lisis factorial confirmatorio de los 7 ítems se obtuvo un primer modelo cuyos
resultados no fueron totalmente desalentadores, puesto que mostraban que
algunos índices de ajuste del modelo eran satisfactorios (GFI=0.91; IFI=0.87),
pero otros índices no presentaban un ajuste óptimo a los datos disponibles
(χ2(14)= 38.700, p=0.0004; RMSEA=0.126, p=0.005; RMSR= 0.067). Para la
estimación del segundo modelo permitimos que existan relaciones entre los
términos de error (o errores de medición) de las variables observadas5. Así, el
segundo modelo presentó los resultados que se muestran en la figura 2. y que
sugieren un mejor ajuste que el modelo anterior.
Los resultados presentados en la tabla 3 indican que las relaciones plante-
adas en este modelo son las que mejor se ajustan a nuestros datos. En esta
tabla se aprecia la bondad de ajuste del modelo y la adecuación de los resi-
duos, pues son muy pequeños.
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TABLA 3.—Indicadores del modelo final
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Los resultados obtenidos nos permiten afirmar que se confirma la hipóte-
sis de la unidimensionalidad de la EMM dado que el modelo final consta de
un único factor. Las correlaciones entre algunas variables indican relaciones
aparentemente lógicas y esperadas, como por ejemplo, que exista una relación
positiva entre el uso de transporte más ecológico y el uso de envases retorna-
bles e implantación de envases medioambientales. Asimismo, la asociación
positiva entre el uso de investigación de mercados para mejorar el diseño de
producto y orientar el uso del ecoetiquetado.
También se confirma que las empresas están desarrollando acciones de
marketing para adaptarse a las restricciones medioambientales de su entorno
competitivo. Estas acciones son: diseño ecológico del producto, uso de ecoe-
tiquetado, diseño de envases ecológicos, uso de envases retornables, investi-
gaciones de mercado sobre el mercado ecológico, provisión de información
ecológica al consumidor y consideración ecológica de la distribución. En la
tabla 4 se presentan los coeficientes de este modelo, una vez realizado el aná-
lisis factorial confirmatorio.
El segundo procedimiento estuvo destinado a analizar la capacidad discri-
minante de nuestra definición de marketing medioambiental, para evaluar si
tiene una identidad propia como estrategia. Para determinar la validez discri-
minante o la identidad empírica de la EMM, se utilizó el criterio propuesto por
Bohrnestedt (1977). Según este autor, para saber si un constructo sólo mide lo
que se supone que debe medir, se debe comparar su asociación con otros cons-
tructos. Aunque existen otros métodos para evaluar la validez discriminante
(Podsakoff y MacKenzie, 1994), sin embargo hemos usado el criterio de
Bohrnestedt porque es el más citado en literatura psicométrica, y por su clari-
dad y sencillez para mostrar la identidad conceptual del constructo evaluado.
En nuestro estudio se comparó el nivel de correlación entre la EMM, la
EMO (estrategia medioambiental de operaciones) y las APF (acciones pun-
tuales desarrolladas por otras áreas funcionales). El supuesto de base fue que
si la EMM es una estrategia, debería estar más asociada a la EMO que a las
APF. Este supuesto se basa en la forma en que se evaluaron los diferentes
constructos, pues las estrategias se evaluaron por acciones desarrolladas por la
empresa durante un périodo largo, en contra de las acciones esporádicas des-
arrolladas por ciertas áreas funcionales (ver 3.2 cuestionarios). Los resultados
VARIABLES λi t-Student R2
Diseño del producto 0.764 8.145 0.584
Ecoetiquetado 0.555 5.652 0.306
Uso de envases ecológicos 0.487 5.185 0.238
Uso de envases retornables. 0.300 3.128 0.290
Investigaciones de mercado. 0.864 9.303 0.746
Proporcionar información ecológica 0.770 8.778 0.592
Consideración ecológica de distribución 0.521 5.699 0.277
TABLA 4.—Coeficientes del modelo final de la EMM
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confirmaron nuestra hipótesis de trabajo, pues la relación entre la EMM y la
EMO fue de 0.310 (p=0.00), mientras que no se encontró asociación con las
APF. Esto nos sugiere que las acciones que componen la estrategia de «mar-
keting medioambiental» están más cerca de ser el resultado de un proceso pla-
nificado por los directivos de la organización y con objetivos de marketing
definidos, que de las acciones medioambientales puntuales y a corto plazo.
De esta manera, los resultados validan las hipótesis H1 y H1.1. Por tanto,
se puede afirmar que las empresas están desarrollando acciones estratégicas
de marketing con la identidad de una estrategia, y se agrupan como un cons-
tructo latente unidimensional para adaptarse a las restricciones medioambien-
tales de los mercados donde operan.
4.2. LAS VARIABLES INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS ASOCIADAS
A LA IMPLEMENTACIÓN DE LAS (EMM) EN LAS FIRMAS
Para validar las hipótesis correspondientes a esta etapa de la investigación
se usó la técnica de modelos de ecuaciones estructurales con variables laten-
tes, con ayuda del programa estadístico LISREL. Para la estimación de los
modelos usamos la matriz de correlación de producto-momento (Pearson) así
como el método interactivo de mínimos cuadrados ponderados. Para la esti-
mación de la bondad de ajuste del modelo se usó el test asintótico de la bon-
dad de ajuste del test de la Chi-Cuadrado, así como los índices RMSEA,
RMSR, GFI, AGFI, CFI y el IFI. Esta parte estuvo orientada a validar el
modelo inicial, presentado en la figura 1. En él se intenta mostrar que las
variables individuales influyen en las organizativas y que éstas afectan al nivel
de EMM que desarrollan las empresas de la muestra.
Se evaluó el modelo inicial y los indicadores señalaron que nuestro modelo
no presentaba un ajuste óptimo a los datos disponibles (χ2(20)= 22.581, p=0.000;
RMSEA=0.152, p=0.000; RMSR= 0.00534; GFI=0.71; CFI=0.691; IFI=0.73).
Se revisó la literatura administrativa para analizar si existían fundamentos
teóricos para agregar nuevas relaciones entre las variables. Esta revisión nos
sugirió que se puede considerar la influencia de la estructura en la manifesta-
ción de los procesos en la organización (la comunicación, por ejemplo). De
acuerdo a Greve (1998), las estructuras organizativas son importantes predic-
tores de las acciones de la firma porque orientan los procesos de comunica-
ción que ayudan a la reconstrucción cognitiva de la misma. Igualmente, la for-
malización de la planificación (estructura) ejerce no solamente importante
influencia en el flujo de información entre los niveles de la jerarquía, sino que
determina la naturaleza y el contexto de las interacciones entre los trabajado-
res (Armstrong, 1982; Miller, 1987).
La revisión de la literatura también nos permitió considerar la influencia
de las estructuras en los sistemas organizativos. De acuerdo a Lyles, y cols.
(1993), y Pearce, y cols. (1987), la correlación positiva entre la formalización
de la planificación (estructura) y el éxito económico de la firmas se debe a que
la formalización mejora la calidad de los sistemas de asignación de recursos
y de control de obtención de objetivos.
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Asimismo, la influencia directa de las variables individuales (opiniones y
restricciones) sobre la EMM fue apoyada por diversos autores que señalan el
impacto de variables cognitivas en la implementación de diversos tipos de
estrategias (ver Griffith y Northcraft, 1996). Esta nueva relación también fue
apoyada por la perspectiva que destaca la influencia del decisor en las elec-
ciones estratégicas (Child, 1972; Cyert y March, 1963) y que afirma que el
papel del directivo es suficientemente importante para determinar el conteni-
do y el proceso de la estrategia (Hambrick y Mason, 1984; Miller y Toulouse,
1986; Lewin, y cols., 1994).
Igualmente, basándonos en literatura previa sobre implementación de
estrategias en diversas áreas (ver: EPA, 2003; Hambrick, y cols., 1989; Kim,
y cols., 1993) se consideró que la dificultad percibida (obstáculos) podía
influenciar negativamente a la EMM. Así, se encontró que después de incor-
porar las nuevas relaciones y realizar una nueva estimación del modelo, se
conseguía un mejor ajuste a través del modelo presentado en la figura 3.
Así, los resultados presentados en la tabla 5 indican que las relaciones
planteadas en este modelo son las que mejor se ajustan a nuestros datos.
Asimismo, los índices presentados en la tabla 6 indican que las relaciones
planteadas en este modelo son validadas con coeficientes significativos. En
esta tabla se expone la estimación de las relaciones entre las diversas variables
incluidas en el modelo final.
Estos resultados validan el supuesto básico del modelo: que existe una
influencia de las variables individuales sobre las organizativas, y que éstas, a
su vez, impactan positivamente en el nivel de implementación de la EMM.











TABLA 5.—Indicadores modelo final 




ESTRUCTURAS 0.596 9.914 0.0601
SISTEMAS 0.231 3.125 0.0658
PROCESOS 0.120 2.921 0.0375
OBSTÁCULOS 0.115 2.880 0.0400
PRESIÓN 0.176 3.004 0.0118
OPINIÓN 0.296 3.515 0.0128
ESTRUCTURAS 0.515
OPINIÓN 0.121 2.674 0.0454
BENEFICIOS 0.898 19.436 0.0462
PRESIÓN 0.391 2.683 0.146
SISTEMAS 0.579
ESTRUCTURAS 0.469 5.442 0.0862
BENEFICIOS 0.239 3.589 0.0666
PRESIÓN 0.725 12.104 0.0599
OBSTÁCULOS 0.421 5.072 0.0830
PROCESOS 0.419
ESTRUCTURAS 0.532 6.633 0.0802
SISTEMAS 0.279 3.421 0.0816
BENEFICIOS 0.0989 1.949 0.0508
PRESIÓN 0.697 5.518 0.144
OBSTÁCULOS 0.226 2.693 0.0839
TABLA 6.—Índices del modelo final
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En cuanto a la influencia de las variables individuales sobre la adminis-
tración de las variables organizativas, se aprecia el impacto positivo y direc-
to de la percepción de Presión Medioambiental sobre el uso de la Estructura-
ción, como medio de implementar la EMM (H2.1). Este mismo tipo de
relación se detecta entre la Percepción de Beneficios asociados a la EMM, la
Conciencia de la Problemática Medioambiental (opiniones) y el nivel de
Estructuración de las acciones medioambientales (H3.1 y H4.1).
También se aprecia una influencia directa y positiva de la Presión
Medioambiental percibida sobre el nivel de uso de los Sistemas (H2.2). Igual-
mente se repite esta relación entre Percepción de Beneficios -asociados a la
EMM- sobre el uso de los Sistemas como variable administrativa destinada a
implementar este tipo de estrategia (H3.2), aunque no se encuentra impacto de
la Opinión del directivo sobre este tipo de variable (Sistemas).
Los resultados muestran que sólo se validan algunas hipótesis que esta-
blecían la influencia de las variables individuales sobre los Procesos (como
variable organizativa de implementación). Así, se halla que existe influencia
positiva de la Presión Medioambiental, y de los Beneficios de la estrategia
sobre el nivel de uso de los Procesos Organizativos (H2.3 y H3.3).
En cuanto a la influencia de las variables administrativas sobre el nivel de
la EMM, se validaron las hipótesis que establecían el impacto positivo de la
Estructura, los Sistemas y Procesos sobre la implementación de este tipo de
estrategias (H5. H6 y H7).
La influencia de los Obstáculos sobre el uso de las variables organizativas
se validó parcialmente. Los resultados confirmaron la influencia positiva del
conocimiento de los Obstáculos a la implementación, sobre el nivel de uso de
los Sistemas y Procesos como medios para implementar la EMM (H8.2 y
H8.3). El hecho que no se haya encontrado relación positiva entre los Obstá-
culos y la Estructuración de las acciones medioambientales es un resultado
que requiere mayor estudio. Aunque, una explicación posible sería que la
mayor conciencia de los problemas organizativos predispone a los directivos
de las empresas a desarrollar más medidas para evitarlos, y para ello usan cier-
tas variables organizativas.
En la validación del modelo final también se encontraron relaciones que
no habían sido previstas inicialmente en las hipótesis, pero que están respal-
dadas por una revisión bibliográfica en diversas áreas. Entre este tipo de rela-
ciones se encontró que las variables organizativas ejercían un impacto positi-
vo y recíproco entre ellas. Así, se halló una influencia directa y positiva de la
Estructura sobre los Sistemas y los Procesos. Igualmente, se halló esta rela-
ción de influencia de los Sistemas sobre los Procesos organizativos.
También se validan algunas proposiciones que se derivan del marco teóri-
co constructivista sobre la implementación (y que no habían sido considera-
das en el modelo inicial), pues los resultados señalan una influencia positiva
y directa de variables individuales en el nivel de EMM. El hecho de que la
Presión Medioambiental percibida, así como el nivel de Opinión sobre la pro-
blemática medioambiental puedan influir en el nivel de implementación, con-
firma la perspectiva constructivista de la estrategia (ver el punto 2.2.1). Según
ésta, la EMM, además de ser el resultado de la administración de recursos
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organizativos, también requiere la participación de la subjetividad del trabaja-
dor o directivo en su reconstrucción como patrón conductual (o estrategia).
Otra relación encontrada, y no prevista inicialmente, indica el impacto del
conocimiento de los Obstáculos sobre el nivel de implementación de la EMM.
En el caso de nuestro modelo se encuentra una relación positiva de influencia.
Este resultado es coherente con lo mencionado en el párrafo anterior, dado
que en este caso se han evaluado las percepciones de los directivos sobre los
obstáculos a la implementación. Y como ya se ha indicado anteriormente,
existe participación del individuo en la reconstrucción de la estrategia.
5. Conclusiones
El propósito principal de este artículo ha sido profundizar en el conoci-
miento de dos áreas importantes: la identidad del marketing medioambiental
y el fenómeno organizativo de la implementación de estrategias. Consideran-
do la escasez de investigaciones empíricas sobre el marketing medioambien-
tal, nuestra investigación ha permitido conocer su identidad teórica y empíri-
ca en una muestra de empresas españolas. Para lograr este objetivo se
desarrolló un cuestionario que recogía las principales acciones de marketing
medioambiental, el cual, además de obtener un nivel aceptable de fiabilidad,
también mostró su unidimensionalidad a través de un análisis factorial confir-
matorio. Por ello, la encuesta desarrollada se podría considerar un aporte al
conocimiento del marketing medioambiental como estrategia de la empresa.
Asimismo, dado el poco conocimiento de las variables que pueden facili-
tar y dificultar la implementación de las EMM en las empresas, nuestra inves-
tigación constituye un aporte, tanto en cuanto valida un modelo que integra
variables individuales y organizativas. Para ello se han identificado y valida-
do las variables individuales que impulsan a los directivos a implementar las
EMM, así como los mecanismos administrativos que pueden favorecer e
impedir su uso en las firmas. Para este objetivo también se desarrollaron
varios cuestionarios que mostraron niveles aceptables de fiabilidad y unidi-
mensionalidad.
La validez de nuestro modelo inicial sobre la implementación de las EMM
fue evaluada por la comparación con un modelo rival más complejo. En este
último, se encontró que las variables individuales de los directivos, influyen
en las variables administrativas desarrolladas por sus empresas para imple-
mentar las EMM. Estos resultados son coherentes con la literatura que indica
que la influencia de los directivos es uno de los factores más importantes para
el éxito en la formulación e implementación de las estrategias competitivas
(Urban y Star, 1991), dado que sus percepciones influyen en su conducta con
el entorno y con los diferentes grupos de presión medioambiental (Naes,
1993) y ejercen un poderoso impacto en la formación de la cultura medioam-
biental de la empresa (Schmidheiny, 1992).
La validación de las hipótesis que indicaban una influencia de las varia-
bles administrativas sobre el nivel de la EMM confirma la complejidad de la
dinámica organizativa, que ha sido señalada sólo normativamente por los
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autores. Por lo tanto, esta validación constituye un aporte para la literatura
administrativa y medioambiental y confirma que las estrategias se pueden
implementar por la reorganización de variables relacionadas con la Estructu-
ra, los Procesos y Sistemas de la organización.
5.1. IMPLICACIONES DE LOS RESULTADOS
PARA LA TEORÍA ORGANIZATIVA Y LAS EMPRESAS
La validación de las hipótesis basadas en una perspectiva construccionis-
ta de la organización y de la estrategia no solamente apoya ciertas relaciones
conceptuales mencionadas por otras teorías, sino que también abre nuevas
vías de desarrollo teórico. Aún considerando el escaso soporte bibliográfico
sobre el tema, estimamos relevantes las siguientes conclusiones.
De acuerdo a nuestro marco teórico, la perspectiva construccionista sugie-
re que tanto la empresa como sus estrategias son construidas por las conduc-
tas de los trabajadores. Por tanto, se rechaza la influencia determinista de la
tecnología empresarial en las operaciones de la firma, y mas bien se conside-
ra que los recursos y habilidades organizativas no son autónomos, sino que
son condicionados por los procesos sociales (Bijker, 1995) y por las percep-
ciones y conductas de los trabajadores. Así, las empresas necesitan identificar
los actores sociales que son relevantes, y determinar cómo influyen sus rela-
ciones en este proceso interdependiente.
La comprobación de la influencia de las percepciones gerenciales en el
uso de las variables organizativas apoya una perspectiva de la competitividad
empresarial basada en los recursos intangibles (Hall, 1992). Esto es así por-
que la organización puede crear valor si es que sus directivos usan sus per-
cepciones para administrar las variables organizativas, mejor que la compe-
tencia. Por tanto, las empresas requieren desarrollar sistemas de reclutamiento
y formación de personal para captar y mantener mejores directivos que los
competidores. Igualmente, las empresas deben conocer los elementos del
entorno que pueden afectar a la capacidad de toma de decisiones de sus direc-
tivos, así como identificar la influencia que éstos pueden ejercer en el com-
portamiento estratégico de la firma (Hoskisson y cols. 1999).
La validación de la influencia directa de las percepciones gerenciales en
la EMM, también apoya una visión de la empresa basada en el conocimiento,
la cual es extensión de la Teoría de Recursos y Capacidades (Hoskisson y
cols., 1999). Ello engrana con el hecho de que se puede concebir a las empre-
sas como entidades que basan su heterogeneidad, y por consiguiente su com-
petitividad, en el conocimiento de sus directivos y trabajadores. Esta influen-
cia de la subjetividad de directivos y trabajadores también permite aceptar que
la formulación de estrategias se basa en las competencias de las personas,
como principal recurso intangible. De esta manera, las personas son los ver-
daderos agentes de las firmas, dado que tanto sus productos como sus rela-
ciones con los mercados, dependen finalmente de sus trabajadores para conti-
nuar su existencia (Svejby; 2001). Según Sveiby (1997) las personas crean
estructuras dentro de la organización para expresarse, pero éstas no son obje-
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tivas, sino que deben concebirse como una construcción constante basada en
la interacción social (Weick, 1983). Para la empresa, esto supone que los tra-
bajadores pueden usar sus competencias cognitivas y conductuales para crear
valor en el seno de sus organizaciones, y hacia el exterior. Al interior, las per-
sonas convierten el conocimiento en estructuras y procesos para crear mejo-
res productos que la competencia. Al exterior, este conocimiento permite des-
arrollar relaciones intangibles con los mercados y grupos de presión, cuando
los atienden mejor que los competidores.
Esta influencia directa también apoya a los autores que indican que las
rutinas pueden ser asociadas a la obtención de una ventaja competitiva (Tee-
ce, Pisano y Shuen, 1997; Eisenhardt y Martin, 2000). Asimismo, la compro-
bación de que la EMM es un constructo unidimensional y que es entendido de
la misma manera (fiabilidad y coeficiente de concordancia) por los directivos
entrevistados, nos sugiere que la EMM es una rutina -o sucesión de ellas inter-
actuando- y por tanto, esta estrategia puede ser considerada como una capaci-
dad que puede generar una ventaja competitiva sostenible. De esta manera, las
empresas deben saber que las rutinas organizativas son las que determinan lo
que éstas son y lo que pueden llegar a ser (March, 1991). Además, que las ruti-
nas son la base de la VCS pues constituyen el resultado de la experiencia indi-
vidual y organizativa, por lo que su imitación es difícil al estar condicionadas
por la idiosincrasia de sus procesos de creación. Igualmente, las empresas
deben conocer que una VCS basada en las rutinas es más estable porque éstas
son difíciles de sustituir, apropiar y transferir.
Finalmente, las relaciones validadas confirman que las acciones competi-
tivas de las empresas constituyen un proceso interdependiente, pues, aunque
inicialmente las estructuras, sistemas y procesos son determinados por los
directivos y las fuerzas medioambientales, dichas variables organizativas con-
dicionan a su vez, futuros procesos estratégicos de decisión de los directivos
(Romanelli y Tushman, 1986).
5.2. IMPLICACIONES DE LOS RESULTADOS PARA LA DIRECCIÓN DE MARKETING
Nuestra investigación presenta resultados interesantes para los responsa-
bles de marketing de las empresas. En primer lugar, encontramos que los
directivos de nuestra muestra son conscientes de la problemática medioam-
biental y que desarrollan acciones que forman una estrategia con identidad
propia. En segundo lugar, que estas acciones reflejan las definiciones operati-
vas de los autores, lo cual indica que los directivos todavía no poseen la pers-
pectiva amplia que sugiere que el marketing medioambiental implica una nue-
va manera de conceptualizar el marketing, sus objetivos y estrategias. Estos
resultados sugieren que la implementación de la EMM todavía se encuentra
en una primera etapa (o fase reactiva) en las organizaciones y que se requiere
una mayor contribución por parte de los académicos, para proponer herra-
mientas eficaces que puedan extender el alcance teórico-práctico de las EMM.
Estos resultados son coherentes con recientes noticias que indican que aunque
el sector español ha tenido una «actitud reactiva «hacia el medio ambiente en
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los últimos años, el factor medioambiental esta aún muy lejos de ser incluido
plenamente en las estrategias empresariales (Emprendedores, 2001), por lo
que la Comisión Europea ha llamado la atención a España por incumplimien-
to de la legislación ambiental de la UE (Europa en breve, 2004).
En esta investigación también se han identificado y validado empírica-
mente las variables organizativas que los directivos pueden administrar para
implementar satisfactoriamente una EMM en sus empresas. Por lo tanto, los
directivos de marketing cuentan con herramientas que les permiten planificar
el uso eficiente de los recursos organizativos para implementar este tipo de
estrategia, pero considerando que cada una de estas variables posee caracte-
rísticas distintivas que demandan una diferente gestión por parte de los direc-
tivos. Así, se ha encontrado que los beneficios percibidos por los directivos
influyen en las estructuras más que otras variables individuales. Esto nos
sugiere que en un contexto competitivo, la evaluación coste-beneficio influye
más en las inversiones organizativas a largo plazo (pues se supone que las
estructuras son más estables y más difíciles de cambiar en el tiempo porque
implican formalización y especialización de tareas).
Igualmente, la mayor influencia de la presión sobre los sistemas nos indi-
ca que los directivos consideran esta variable administrativa como una herra-
mienta flexible, pues permite traducir rápidamente las restricciones medioam-
bientales en medios de asignación y de redistribución de los recursos
organizativos.
Asimismo, los directivos deben considerar que los procesos, al igual que
los sistemas, son altamente inestables y vulnerables a diversos factores, pues-
to que se ha encontrado que éstos, no solamente son influenciados por varia-
bles relativas al gerente, sino también por variables administrativas, y por los
obstáculos a la implementación de la EMM.
5.3. LIMITACIONES DEL ESTUDIO
Una limitación en la interpretación de los resultados está relacionada con
la metodología utilizada para obtener la información, pues además de asumir
las limitaciones propias del uso de escalas de intervalo también se han utili-
zado encuestas que pueden estar sesgadas por la subjetividad de los informa-
dores. Otra limitación está relacionada con la representatividad de la muestra,
dado que, pese a usarse un método estratificado, se encontró que algunos sec-
tores económicos estaban subrepresentados. Por este motivo, se hace difícil la
generalización de estos resultados.
Sin embargo, es necesario mencionar que la procedencia de una muestra
heterogénea de nuestros resultados, desvela una tendencia en el uso de las
variables medioambientales y se pueden usar como antecedentes para estudios
más profundos. Asimismo, se puede destacar que se han elaborado cuestiona-
rios que, a pesar de usarse en diversos subsectores, han obtenido índices de
fiabilidad aceptables y han permitido la validación de las hipótesis planteadas.
Finalmente, como líneas futuras de investigación se sugiere que, dada la com-
plejidad del fenómeno de la implementación y la novedad del conocimiento
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de las EMM, se realicen estudios sectoriales para conocer la influencia de
otros factores individuales y medioambientales sobre la implementación de
este tipo de estrategias de marketing. También se recomienda que las investi-
gaciones futuras profundicen en las relaciones que se han encontrado entre las
variables organizativas, pues la literatura ha estudiado escasamente la influen-
cia recíproca entre este tipo de variables. Asimismo se recomienda investigar
porqué existe influencia parcial de las variables individuales sobre determina-
das variables (concretamente sobre Sistemas y Procesos). La literatura de ges-
tión de marketing no trata el tema, y sería un valioso aporte profundizar en las
relaciones: individuo-organización y estrategia.
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Anexo 1
Items de los cuestionarios usados en la investigación
La estrategia de Marketing Medioambiental (EMM)
1. Usar consideraciones ecológicas para el diseño del producto
2. Usar el Ecoetiquetado
3. Usar envases ecológicos
4. Usar envases retornables
5. Desarrollar investigaciones para detectar necesidades ecológicas del mercado
6. Proporcionar información ecológica al mercado
7. Usar consideraciones ecológicas para la distribución
La estrategia Medioambiental de Operaciones (EMO)
1. minimización en el uso de materiales o recursos no renovables
2. sustitución de materiales no ecológicos
3. uso de criterios medioambientales para el proceso de fabricación
4. optimización de los procesos para reducir residuos sólidos
5. optimización de los procesos para reducir aguas usadas
6. uso de nuevos procesos tecnológicos para ahorrar energía y agua
Acciones medioambientales puntuales desarrolladas por otras áreas funcionales
(APF)
1. Licitaciones 4. Marketing/Ventas
2. Investigación y Desarrollo 5. Logística
3. Producción 6. Reciclaje/Eliminación desperdicios
Los beneficios corporativos (BENEFICIOS)
1. El incremento de la competitividad 5. La mejora de la imagen corporativa,
2. Los beneficios a largo plazo 6. Los beneficios a corto plazo
3. El incremento de la imagen del producto 7. El incremento de la productividad
4. Participación de mercado
Las acciones desarrolladas para implementar la estrategia medioambiental
(VARIABLES)
– ESTRUCTURAS
1) Formalización de procesos para identificar requisitos legales en
medioambiente
2) Diseño de objetivos medioambientales mensurables
3) Desarrollo de programas para alcanzar los objetivos medioambientales
4) Definición clara de responsabilidades para implementar la EMM
– SISTEMAS
5) Desarrollo de auditorías medioambientales
6) Uso de una auditoría para controlar el cumplimiento del programa
7) Revisión periódica de los objetivos para lograr una mejora continua
8) Asignación de recursos humanos para el cumplimiento de la EMM
– PROCESOS
9) Distribución de documentos escritos para apoyar la implementación
10) Publicación de un informe medioambiental
11) Inclusión de información medioambiental en el informe anual
12) Uso de reuniones informales para apoyar la implementación de la EMM
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Los obstáculos que pueden impedir la implementación de la estrategia (OBSTÁ-
CULOS)
1. La falta de información sobre herramientas 4. La falta de apoyo gerencial
disponibles 5. El escaso apoyo financiero
2. La falta de recurso humano cualificado 6. Baja demanda de productos
3. La falta de soluciones técnicas ecológicos
Las opiniones relacionadas con la problemática medioambiental (OPINIÓN)
1. Los problemas medioambientales son retos importantes para la sociedad
2. Las instituciones financieras valoran a las empresas que solucionan sus retos
ambientales
3. Los clientes aceptarán pagar más por productos verdes
4. La política medioambiental del país aumenta la competitividad industrial
La presión medioambiental percibida por los directivos (PRESIÓN)
1. Competidores 3.Clientes 5.Distribuidores
2. Normativas nacionales 4.Normativas internacionales 6.Organizaciones
medioambientales
